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1. Eficiencia de la organizacion: un reto
Al termino "organizacion" se le pueden asignar segun la perspectiva
teorica, el enfoque elegido y el ambito de aplicacion muy diversos
contenidos.2 Desde el punto de vista de la organizacion como
instrumento basico de direction de la empresa (concepto instrumental
de organizacion) el objetivo de la organizacion es facilitar al sistema
empresarial el cumplimiento efectivo y eficiente de sus funciones a
traves de su configuration y de su aplicacion adaptada. A traves del
diseno adecuado de la division del trabajo y la coordination,
dimensiones organizativas basicas, asi como de la configuration
resultante de las mismas, se deben dirigir los recursos de una empresa
(personas, materiales, medios de production, information) en el seno
de una combination congruente, de modo que se aicancen los objetivos
superiores. Por tanto, una organizacion es efectiva cuando permite
alcanzar estos objetivos. Adicionalmente sera eficiente, cuando estos
objetivos sean realizables con la relation input-output mas favorable.3
Ahora bien, <Lcomo se puede valorar de forma fiable la eficiencia de una
organizacion? Este problema constituye el nucleo de la investigation de
la eficiencia organizativa. Hasta la fecha no se ha obtenido una
respuesta exacta. Y ello por varios motivos, que vamos a tratar a
continuation, aunque no de modo concluyente:
i . A la vista de la confrontation teorica existente se debe
mencionar en primer lugar la incertidumbre como consecuencia
de la aun inexistente base teorica unitaria y concluyente
(Ahn/Dyckhoff 1997, p. 3 y Bowditch/Buono 2000, p. 302). Por
ello se ve afectada, por una parte, la construction misma de la
eficiencia organizativa. Incluso en el nivel de afirmaciones
conceptuales ("<LQue es eficiencia?") se debe constatar la
ausencia de acuerdo (Wenger 1999, p. 272). Junto a estos
problemas definitorios existen de forma demostrable ademas
deficits empfricos y conceptuales (Welge/AI-Laham 1992, col.
2368s.).
2
 Vease sobre los diferentes conceptos de organizacion a modo de ejemplo Vahs 2001, p.
13ss o Bea/G6bel 2002, p. 2ss.
3
 Con todo detalle acerca de los conceptos de efectividad y eficiencia Fessmann 1980, p.
25ss y Wenger 1999, p. 262ss
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En la conversion del constructo a medidas comprensibles y
medibles se presentan problemas adicionales. Los aspectos que
buscan aclarar la parte de la eficiencia organizativa relativa al
comportamiento se ven afectados por el hecho de que respecto
de los fenomenos de comportamiento estudiados
cientfficamente solo existe un conglomerado de afirmaciones
individuates heterogeneas y parcialmente contradictorias. Por
ello tambien existe un amplio espectro de opiniones acerca de
los efectos sobre la motivation de diversas reglas organizativas
(Frese 2001, p. 29s.).
2. La evaluation de soluciones organizativas sufre, en segundo
lugar, por el hecho de que no es posible establecer, con la
precision suficiente, un nexo de causalidad entre estructuras
organizativas implantadas y los procesos y la consecucion de los
objetivos empresariales mas elevados (objetivos formales, p. ej.
incremento de la rentabilidad o incremento del valor de la
empresa) (Thom/Wenger 2000, p. 24s.). La realization de
determinados objetivos empresariales no depende unicamente
de la organizacion, sino tambien de otros instrumentos de
management y de la influencia de otros factores situacionaies
(Von Werder 1999, p. 412). Por ello es necesario acudir, para la
valoracion de soluciones organizativas, a sub-objetivos
operativizados. Como consecuencia de la problematica de la
imputation no es posible su derivation, de obligatoria logica, de
los objetivos empresariales superiores (Frese 2000, p. 21): los
objetivos empresariales forman niveles generates orientativos,
pero no constituyen puntos de arranque concretes para la
determination formal de objetivos para la configuration
organizativa. Por ello, los sub-objetivos se han de definir
especialmente vista de la "organizacion", entendida como
instrumento que permite alcanzar el objetivo, y se han desligar
de objetivos empresariales referidos a un momenta temporal
determinado (Thom/Wenger 2000, p. 25).
3. Finalmente se ha de mencionar la problematica fundamental,
que es, que las soluciones organizativas tienen efectos
estabilizadores y su conception se dirige a maximizar la
capacidad de actuation empresarial en el presente y en el
futuro proximo. Frente a ello el mundo empresarial se
caracteriza en la mayorfa de las ocasiones por un gran
dinamismo, que Neva en las empresas a la confrontation
constante con funciones nuevas o cambiantes. Por ello resulta
relevante el planteamiento de instrucciones teoricamente
fundadas que permitan enunciados sobre las caracterfsticas de
las regulaciones organizativas actuates, que aseguren y mejoren
en el futuro la solution de problemas y la capacidad de
actuation de una empresa (Frese 2001, p. 34).
En !os procesos practicos de valoracion se han manifestado dos areas
problematicas adicionales que dificultan la conception y la aplicacion de
organizaciones eficientes:
1. Situaciones de decision organizativa son, en la mayon'a de los
casos, problemas de configuration mal estructurados y
formulados de forma incompleta (Wenger 1999, p. 281s). Las
personas con poder de decision se encuentran normalmente en
una situation en la que carecen de una vision global acerca de
todas las alternativas organizativas existentes, desconociendo
igualmente todas las condiciones y consecuencias de las
mismas. Ello unido a su limitada capacidad de asimilacion de la
information, les obliga a realizar una selection y una
simplification (Gemunden 1992, col. 1013ss).
2. En las respuestas a cuestiones organizativas se dota de
sustancia propia y modifica implfcitamente la asignacion de
recursos y de competencias en una empresa. Estas situaciones
constituyen por ello la oportunidad para personas con poder de
decision de imponer sus intereses a traves del ejercicio de toda
la influencia posible sobre la situation decisoria (Grochla
1982/1995, p. 36ss.). En casi ninguna otra situation
empresarial es tan grande el riesgo de que intereses polfticos y
expectativas de poder amenacen con invalidar los argumentos
objetivos y logicos.
Con este trasfondo no resulta sorprendente que los procesos de
configuration en la practica se caractericen, en gran medida, por la
ausencia de transparencia. Tambien se puede constatar que el recurso
a expertos tanto internos como extemos es residual y se produce en
muchas ocasiones sin que se siga un metodo claro y obligatorio. Con
ello existe para la conception de soluciones organizativas superiores el
inminente riesgo de falta de profesionalidad.
Estas constataciones ilustran con claridad que el dfa a dfa empresarial
no tiene en consideration las dificultades descritas: Confronta a diario
con decisiones inaplazables relativas a medidas organizativas. En
consecuencia se requieren respuestas: la demanda de ayudas para la
implantation de una organization lo mas eficiente posible responds a
una necesidad practica.
2. Una propuesta de solution en base al concepto de
eficiencia
2.1 Gran importancia de la orientation practica
En esta situation la economfa de empresa, en el sentido de su
aplicacion, se ve obligada a desarrollar soluciones practicas. Analizar,
reflexionar y referenciar problemas teoricos y practicos existentes
constituye el fundamento necesario del conocimiento cientffico. De
forma directa estas ideas son de escaso interes para las personas con
poder de decision: No constituyen un apoyo directo en la busqueda de
soluciones en la practica. La ciencia debe enfrentarse con la labor de
convertir sus conocimientos en instrumentos comprensibies y aplicables.
Para la valoracion y selection de formas de organization nan
desarrollado diversos autores diferentes conceptos de eficiencia que
intentan responder a estas necesidades (vease a modo de ejemplo
Grochla/Thom 1980, Quinn/Rohrbaugh 1983, Ann/Dyckhoff 1997, von
Werder 1999 y Frese 2000, p. 241ss.). Estos conceptos ofrecen ayudas
fundadas y estructuradas, que permiten valorar las formas alternativas
de organization disponibles en vista a su idoneidad para una institution
en concrete
En la aproximacion planteada por nosotros en este trabajo (para mas
detalles acerca del concepto de eficiencia ver Thom/Wenger 2000 y
2002) resultan relevantes, a la vista de las necesidades referidas y las
dificultades de la investigation sobre la eficiencia organizativa descritas
en el capftulo 1, las siguientes premisas:
1. En nuestra aproximacion optamos por un metodo pragmaticcr.
El nivel actual de conocimiento se revisa con plena conciencia
de su caracter imperfecto y se introduce en el proceso de
selection empresarial mediante instrumentos concretos. Para el
concepto de eficiencia esto significa que los criterios de
eficiencia que finalmente van a resultar de aplicacion, no se
definen y aplican de forma primordial por su pertenencia a una
determinada teorfa. Mas bien se determina el conjunto
ordenado de criterios mas completo y consistente, en el que los
criterios se valoran individualmente segun su diferenciacion,
relation especffica con el problema y la posibilidad de ser
puestos en practica.
2. Estos criterios tienen el caracter de sub-objetivos y se orientan
en las caracterfsticas fundamentals de una empresa (objetivos,
recursos, procesos internos, referencia al entorno. Vease
estudio detallado en el apartado 2.4.3). Su selection se orienta
con ayuda de un marco de referenda.4
3. El concepto de eficiencia visa el fortalecimiento de la dimension
objetiva y logica de la configuration organizativa: Con ayuda de
una metodologfa estructurada y transparente se favorece la
solution objetiva y de fondo de problemas y la actuation
organizativa racional. Con ello se trata de contrarrestar el hecho
de que en la practica el desarrollo y resultados de los procesos
de valoracion de eficiencia se vean influidos, en muchas
ocasiones, y de forma muy considerable por intereses, intuition
y poder formal de los partfcipes.
4. En la busqueda de la solution organizativa optima la premisa
presenta las caracterfsticas de un proceso heurfstica. Con una
serie de reglas limitadas, intersubjetivamente comprensibles,
operacionales y no arbitrarias, se alcanza, mediante un proceso
de concretion selectiva, una organization con las caracterfsticas
deseadas. Con ello se respetan las caracterfsticas especfficas y
los conocimientos adquiridos en los procesos de aprendizaje en
los procesos de selection, influyen en las reflexiones
posteriores, esto es, actuan de manera retroalimentarfa.
4
 Marcos de referencia para la configuration organizativa sirven, por una parte, para la
visualization de los elementos y las relaciones relevantes en cuyo campo de tension se
organize una determinada empresa. Por otra parte, acercan y hacen mas comprensibles
las consecuencias concretas sobre la organization (Thom/Wenger 2002, p. 61ss.).
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2.2. Vision general de la valoracion y selection
El siguiente cuadro presenta una vision general de los fundamentos de
medicion, medios auxiliares, metodos y resultados de cada una de las
fases en el proceso sistematico de valoracion y selection para una
organization eficiente. El concepto se inicia con una description de las
alternativas existentes (sin profundizar en este momento mas sobre su
generation, vease apartado 3.2) y finaliza con afirmaciones sobre la
realization de la mejor de las alternativas.
Para asegurar la calidad de la solution se ha demostrado que son
absolutamente esenciales la garantfa duradera de transparencia y de
comprensibilidad, asf como la canalization de la influencia de la
concreta situation empresarial. Para un supuesto especi'fico de
configuration esto significa que:
• se ha de elegir una forma de proceder sistematica y detallada,
las eventuales decisiones intermedias que se adopten han de
documentarse de forma clara.
• la valoracion debe realizarse, a ser posible, por todas las
personas con poder de decision de forma conjunta. Con ello se
pueden controlar las influencias fuertemente subjetivas,
consecuencia de la diffcil cuantificacion de las soluciones
organizativas.
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Fig. 1. Valoracion y selection de las formas de organizacion
Antes de profundizar en cada fase se debe relativizar el concepto de
eficiencia a la vista de su aplicacion practica, de la siguiente manera:
• En su aplicacion el instrumento se orienta al nivel de la
direccion empresarial (direccion general), de modo que
predominen criterios de eficiencia globales.
• El analisis se concentra en tareas clave seleccionadas para
alcanzar el objetivo material de una empresa.
• La perspectiva adoptada es, fundamentalmente, a largo plazo
(aunque nunca se puede prever exactamente la vigencia que
van a tener las regulaciones organizativas para la direccion
empresarial).
2.3 Fase 1: Description de las alternativas
organizativas
Para poder analizar y valorar las alternativas organizativas
disponibles, se han de describir, en primer lugar, de una forma
apropiada para su valoracion. Constituyen posibles y convincentes
elementos parciales los organigramas, la descripcion de posibles
puntos fuertes y debiles, asf como los factores de exito crfticos de
una aplicacion. Para la calidad de la valoracion subsiguiente es
esencial, entre otros, que las alternativas sean descritas en base a
caracterfsticas unfvocas, definitorias de modelos y que todo ello se
realice de forma sistematica, detallada y comparable. Como
resultado se obtienen descripciones de modelos de todas las
alternativas organizativas relevantes.
Para ello se puede recurrir provechosamente a las medidas de
actuacion organizativa conocidas, que son la division del trabajoy la
coordinacidn, asi' como a la configuration de ellas resultante
(parametros de accion)5. Estas medidas constituyen el "teclado" de
los organizadores: Con ellas se posibilita la direccion hacia los
objetivos de comportamientos y del funcionamiento de los
portadores de accion (personas y maquinas). Toda actuacion
organizativa Neva a una redefinition o modification de al menos una
de las tres dimensiones. Y cada organization esta compuesta por un
5
 En relacion con las medidas de actuacion organizativa o parametros de actuacion
"division del trabajo, coordinacion y configuration" se puede consultar p.ej. Grochia
1982/1995, p. 96ss., Schreyogg 1999, p. 109ss., Vans 2001, p. 45ss o Bea/Gdbe! 2002, p.
248ss.
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desarrolio especffico de las medidas. Su combination coherente
Neva de forma ideal a un cumplimiento de las tareas mas eficiente y
eficaz en el seno de una empresa.
Los trabajos preparatories necesarios de description pueden ser
realizados por especialistas en organization. Lo esencial es que las
personas con poder de decision desarrollen en un dialogo conjunto
una interpretation unitaria de las a/ternativas descritas como base
para su posterior valoracion y selection.
2.4 Fase 2: Determination de los criterios de
valoracion
2.4.1 Observaciones preliminares
Para que las alternativas descritas conforme a los parametros
de action sean valorables en cuanto a sus ventajas relativas
es preciso disponer de los correspondientes baremos. Es decir,
se han de establecer y precisar los criterios, en los que puede
ser "medida" una espeeffica combination de los parametros de
action (esto es una forma de organization). A traves de la
valoracion de una estructura por medio de estos criterios
resultan caracten'sticas, que indican si, y en que medida,
pueden ser cumplidos los criterios por la organization.
Tambien con una sencilla description objetiva de las ventajas
y desventajas de alternativas organizativas, resultan
implfcitamente aplicados estos criterios. Para una valoracion y
selection profesional de alternativas organizativas este
procedimiento es excesivamente simple. Se deberfa recurrir a
trabajos previos de la doctrina cientffica y de la practica (es
decir, a conceptos de eficiencia disponibles y probados).
Debido a su signification central para el proceso de valoracion
se describe a continuation la deduction de los criterios.
2.4.2 Deduction de los criterios de eficiencia
Tal y como ya se ha descrito en el capftulo 1, los objetivos
empresariales (objetivos formales cualificados) no son aptos
para derivar criterios de eficiencia, porque su realization
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depende de una multiplicidad de otros instrumentos y factores
de influencia.6 Por ello se han de elaborar determinados
baremos o sub-objetivos para la valoracion de la eficiencia en
formas de organization. Se buscan criterios de eficiencia que
presenten, frente a objetivos empresariales referidos a un
momento temporal determinado un mayor grado de validez
temporal y espacial. Ademas deben estar hechas a medida de
la "organization" entendida como instrumento para alcanzar
los objetivos. Es decir que se puedan constatar relaciones
directas entre las caracterfsticas de las formas de organization
y el logro de los objetivos (von Werder 1999, p. 412).
El punto de partida es un sistema de categorfas, tal y como se
utiliza de forma generalizada en la sistematizacion de
objetivos. Este diferencia tres grandes categorias de objetivos
formales (Wenger 1999, p. 173ss., asf como la bibliografia alii
indicada):
• una economico-tecnica;
• una orientada hacia la flexibilidad y
• una orientada hacia las exigencias.
Esta primera diferenciacion, tosca aun, no permite ninguna
valoracion de la eficiencia de estructuras empresariales. Las
categorfas mencionadas deben ser reconducidas a medidas
supervisibles y medibles, para que puedan ser utilizadas como
instrumentos de la organization empresarial de modo
coherente. Como construction teorica se alcanza la eficiencia
organizativa a traves de un proceso de deduccion escalonado
de dimensiones hacia criterios con el fin de obtener
indicadores para llegar a una situation de hecho
empfricamente constatable. Los tres escalones en la
consecution de la operatividad producen en la siguiente
6
 Dos situaciones de hecho llevan a que los principales objetivos empresariales
explicitamente validos en un momento temporal determinado no sean suficientes para la
valoracion de la eficiencia de la organization empresarial (Thorn 1988, p. 332s., asf como
la bibliografia alii indicada): (1) Los sistemas de objetivos son resultados (intermedios) de
un proceso de negociacion poli'tica entre personas con poder de decision en la empresa y
no son estables a largo plazo; (2) a la hora de formular el sistema de objetivos de una
empresa existe una tendencia a alcanzar compromises no plenamente consistentes ni
compatibles de modo que haya lugar a interpretaciones por parte de todos los
interesados.
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relacion: las dimensiones estan compuestas habitualmente por
varios criterios y son medibles gracias a un gran numero de
indicadores.7
2.4.3. Concrecion de los criterios de eficiencia
El sistema general de criterios organizativos definido a traves
de !a consecucion de la operatividad consiste en la
determinacion de objetivos formales en base a funciones para
la configuracion de la estructura empresariai. Para la
determinacion de estos objetivos nos orientamos, teniendo en
cuenta las reflexiones realizadas en el apartado 2.4.2, sobre
las caracteristicas fundamentales de una empresa (Grochla
1978, p. 8ss, Probst/Buchel 1994, p. 17ss., Schweitzer 1997,
p. 44ss., Macharzina 1999, p. l lss . , Frese 2000, p. 5s.,
Dosi/Nelson/Winter 2002, p. lss.):
• Las empresas tienen como finalidad la cobertura de
necesidades ajenas en el mercado a traves de la
produccion de bienes o la prestacion de servicios
mediante procesos de creacion de valor (objetivo
material).
• En el marco de las influencias de su entorno (entorno
global, de tareas; Thom/Wenger 2002, p. 5lss.) las
empresas forman, gracias a su independencia
economica, unidades decisorias ampliamente
independientes dotadas de los correspondientes
procesos de information, decision y control.
• Como sistemas de division del trabajo actuan en el seno
de las empresas unidades de action, ya sean personas
o maquinas, en funcion de determinadas condiciones y
reglas hacia la consecucion de las objetivos generales
(sistema social productivo).
7
 El proceso de deduction solo se presents de modo esquematico. En particular se
descuida la configuracion de los indicadores.
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• Finalmente, las empresas son organizaciones con
capacidad de aprendizaje, que transforman aprendizaje
individual en aprendizaje colectivo, que institucionalizan
conocimientos, introduciendo asf mayores competencias
para la solution y actuation en procesos concretos de
decision y realization.
El catalogo de criterios de eficiencia que nan sido tenidos en
cuenta incluye, por tanto, aquellos que se orientan en los
objetivos empresariales materiales, en las medidas de input
(recursos) y en los procesos internos (procesos de
informacion, de decision, de control, de aprendizaje y de
realizacion). En general se tiene en cuenta la relation de la
empresa, en cuanto sistema socio-tecnico, con su entorno.
En la siguiente figura se recoge el marco de referenda
determinante de la selection de los criterios. Los numeros 1 a
6 simbolizan la localization de los criterios de eficiencia en el
sistema empresarial, detallados, mas adelante, en la figura 3.
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Caracteristicas polftico-juridicas y economicas del
Caracteristicas de elementos del entomo
espedficamente empresariales
(propietarios, dientes, competidores,
o
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Fig. 2 Marco de referenda para la seleccion de los criterios de efitiencia.
Los criterios de eficiencia aquf derivados han de ser
subdivididos en subcriterios (fase previa a la formation de los
indicadores), ya que se han definido de forma generica y no
resultan apropiados directamente para la comparacion de
formas de organization. Precisamos y sistematizamos los
criterios de eficiencia, asf como sus subcriterios de la siguiente
manera (Para una explication mas detallada de los criterios
ver Thom/Wenger 2002, p. 94ss.):
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Categoria de
criterios
Criterios
economico-
tecnicos
Criterios
orientados a la
flexibilidad
N°
1
2
3
4
S
Criterios de eficiencia
Organizacion orientada
hacia los objetivos
Fomento de la posibilidad
de direction y delimitation
de los costes de
coordinacion
Celeridad y calidad de los
procesos de tratamiento
de la information y de
toma de decisiones
Capacidad de la
organizacion para actuar,
adaptarse e inovar
Fomento de la capacidad
de aprendizaje de la
organizacion (eficiencia de
la vinculacion de
competencias)
Subcriterios
Clara referenda a los objetivos
de todas las tareas en todos ios
puestos de trabajo
Cumplimiento del principio de
congruencia
Cumplimiento de funciones:
cercano al problema, con
referencia a los objetivos
Profundidad de la estructura
favorable en costes
Amplitud de la estructura
favorable en costes
Puntos de intersection con
necesidades de cooperation,
mecanismos de coordinacion
cruzada.
Numero de unidades de action
idoneo tanto para las
necesidades temporales, como
para la posibilidad de solution
de conflictos
Reglas uni'vocas para la
determination de prioridades y
solution de conflictos en
funcion de los objetivos
Capacidad de actuar y reaccionar
frente a los cambios adecuada
a las necesidades y con las
menores fricciones posibles
Grado optimo de centralization
de decisiones de action y
reaction
Adecuada apertura de la
estructura primaria para
estructuras complementarias,
secundarias y temporales
Posibilidad de disponer de
information, de comunicar y de
realizar contactos personales a
traves de niveles, divisiones y
funciones
Permeabilidad de las estructuras
Capacidad de vinculacion de
potentiates de conocimiento
especificos
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Criterios
orientados hacia
las exigencias de
los grupos
intern os
I
Foments de la eficiencia
social y de la capacidad de
aprendizaje individual
Capacidad de realizar una tarea
de forma completa e integrada
en un subsistema
Univocidad de la asignacion
personal
Posibilidad favorable para el
desarrollo de directivos en
relacion con puestos concretos
de trabajo
Espacios suficientes para el
juego de la competencia y
responsabilidad con un nivel
adecuado de tolerancia de
Fig. 3 Vision general del concepto de eficiencia
Los criterios de eficiencia no se agotan en lo expuesto en la
anterior figura. De la pluralidad de posibles criterios se nan
seleccionado los anteriores en virtud a los aspectos de
inclusion de las tres categories fundamentales de eficiencia, de
la posibilidad de su utilization en procesos de valoracion en la
practica (posibilidad de ser representados y
representatividad), asf como de la capacidad de un criterio de
mostrar las diferencias entre sendas alternativas de la forma
mas clara posible (capacidad de discrimination).
Tambien la realization de la Fase 2 es competencia de puestos
de apoyo a la direction, p.ej. de especialistas internos en
materia de organization, o de colaboradores de desarrollo
corporative Es su deber, de conformidad con las personas con
poder de decision y considerando la situation espetifica,
completar y/o sustituir los criterios arriba resenados. En base
a la gran importancia que reviste la selection de los criterios y
en aras de la aceptacion del resultado final, sea
probablemente apropiado modelar el concepto definitivo de
eficiencia mas adecuado en un grupo de trabajo dialogante en
el que participen todas las personas con poder de decision.
Con este proceder tambien resultara mas sencillo manejar un
fenomeno observado en la practica: Las personas con poder
de decision suelen simplificar la valoracion de la eficiencia y
realizarla unicamente conforme a unos pocos criterios. Con
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ello reducen la complejidad de la situation general, de modo
que solo se incluyen en el proceso de decision aquellos
factores de influencia considerados como los mas relevantes
(con el consiguiente riesgo de influencia subjetiva).
2.4.4 Magnitudes determinantes del
cumplimiento de los criterios de
eficiencia
Los criterios de eficiencia no pueden ser modificados en los
procesos de configuration unicamente por personas con poder
de decision. El grado de su cumplimiento tambien depende de
la situation especffica de una empresa. Esto se aclara en la
exposition a tftulo de ejemplo de la interaction entre criterios
de eficiencia y elementos situacionales:
1. La orientation de la organization hacia la objetivos
(criterio de eficiencia n° 1) se ve influida, entre otros,
por la falta de claridad y las antinomias en el sistema
de objetivos. Cuanto mayores sean las
contradicciones explfcitas e implfcitas en el sistema
de objetivos de la empresa, tanto menor sera la
posibilidad de orientar esa organization hacia los
objetivos.
2. Existe un conjunto de efectos entre el fomento de la
capacidad de aprendizaje de la organization (Criterio
de eficiencia n° 5) y la concreta situation de
configuration p.ej. a traves de la tecnologfa de la
information de que dispone la empresa. La
realization de sistemas abiertos, transparentes y
accesibles de direction, de information y de
comunicacion, depende, en gran medida, de la
plataforma informatica de que disponga la empresa.
Los encargados de valorar la eficiencia han de tener
en cuenta estas influencias en la ponderacion de los
criterios (ver apartado 2.7). Los conocimientos de la
investigation de la organization y los conocimientos
resultantes de la experiencia practica de
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configuration pueden constituir apoyos orientativos a
la hora de realizar la ponderacion.8
2.5 Fase 3: Valoracion verbal de las
alternativas organizativas
Una vez establecidos los criterios de eficiencia relevantes sigue
la valoracion en si misma de las diferentes alternativas
estructurales de organizacion a traves de la description
fundamentada de los grados de eficiencia esperables
(aportacion). Esto sucede habitualmente en extensos "analisis
de ventajas y desventajas" de las formas organizacion
relevantes. Con ello se pretende estimar, mediante una
valoracion verbal, los potentiates la aportacion de estas
formas de organizacion. Esto se Neva a cabo con la ayuda de
una matriz de "resultados objetivo" para las posibles
alternativas (Li'neas: criterios de eficiencia organizativa;
columnas: alternativas organizativas).
Como en toda valoracion caben controversias acerca de
diferentes estimaciones de las consecuencias (es decir
"resultados objetivo"). Estas opiniones divergentes son
posibles, porque, entre otros, parcialmente no se ha partido
de las mismas condiciones subyacentes. Esto no se realiza
muchas veces por los encargados de la valoracion de modo
suficientemente explfcito. Desde un punto de vista estricto una
valoracion comparativa de la eficiencia se deberfa limitar a las
consecuencias inmediatas y tangibles de una forma de
organizacion para una misma empresa, manteniendose todas
las condiciones de forma constante. Desde una conception
6
 Es esencial tener en cuenta la existencia de posibles interdependencias . Los criterios de
eficiencia presentados son parte de la construction "eficiencia organizativa". Por ello han
de dejar conjugarse como concepto general. Aim cuando los criterios se definan de modo
que reflejen diferentes aspectos de! concepto "eficiencia organizativa" se ven afectados
por interdependencias. Es decir, existen relaciones complementarias o (dependiendo de
la formulation) concurrenciales entre ellos. En la medida en que las interdependencias
entre los criterios de eficiencia sean reconocidas por los responsables de la configuration,
son manejables en la aplicacion del instrumento de evaluation, (p.ej. respecto de la
ponderacion diferenciada de criterios). Pero de las interdependencias se ha de diferenciar
el solapamiento de criterios, consecuencia de delimitaciones carentes de la suficiente
nitidez. Esto ha de evitarse, ya que sino determinados aspectos de eficiencia organizativa
seran objeto de varias valoraciones.
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liberal es aun aceptable incluir en el analisis las llamadas
consecuencias inherentes a la estructura. Con ello es posible
representar que elementos de situacion se deberfan modificar,
asf como la direction y la fuerza de esta modification, para
que una alternativa determinada pueda obtener los mismos
"resultados objetivo" que otra alternativa.
La valoracion de las matrices del "resultado objetivo" se
puede realizar para cualquier combination imaginable de
parametros de action organizativa. Con los criterios de
eficiencia descritos se pueden valorar sin problemas
estructuras clasicas como organizaciones funcionales o
divisionales, estructuras pluridimensionales como la matriz,
estructuras temporales (como p.ej. la organization de un gran
proyecto, Grtin 1992, col. 2106ss) y las estructuras hibridas de
gran difusion practica.9
Pero tambien se pueden valorar estructuras de red y
constructos virtuales. A modo de ejemplo vamos a discutir a
continuation el criterio 5 (fomento de la capacidad de
aprendizaje de la organization) para una organization
empresarial interna en forma de red. Las ventajas y
desventajas se formulan de de forma general, ya que no se
parte de una concreta situacion empresarial subyacente.
| Criterio 5: Fomento de la capacidad de aprendizaje de la
j organization (eficiencia en la vinculacion de competencias) en el
| ejemplo de organizaciones de red
Posibilidad de
disponer de
informacion,
de comunicar y
de realizar
contactos
personates
a traves de
niveles,
divisiones y
funciones
De forma similar a lo que sucede en las organizaciones
matriciales, los colaboradores han de cumplir elevadas
exigencias de la estructura a su capacidad de
comunicacion, a su capacidad de cooperation y a su
capacidad de solventar conflictos. Cuando existen
estas capacidades se dan muy buenas condiciones
para el intercambio de informacion, la comunicacion y
la realization de contactos personates a traves de
divisiones, niveles y funciones. En sentido contrario
funciona en cierto modo la vinculacion de capacidades
especi'ficas y competencias nucleares en cada unidad
9
 Para una valoracion verbal detallada de las organizaciones funcionales, divisionales y de
matriz en base a los criterios de eficiencia descritos ver Thom/Wenger 2002, p. 105ss.
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Permeabilidad
de las
estructuras
Capacidad de
vinculacion de
potenciales de
conocimiento
especificos
de red como Centres of Excellence, que puede llevar a
una vision concentrada en su propio entorno. Los
mecanismos de coordinacion existentes en una
organizacion de red han de ser, por tanto,
especialmente potentes y aceptados, para que la
estructura no se paralice. Ademas resulta importante
que existan valores e ideas en comun, para que pueda
surgir la confianza entre los interlocutores en la red.
El grado de capacidad de aprendizaje de la
organizacion depende, por tanto, primordialmente de
la configuracion individual de la estructura.
La especializacion respecto de capacidades y
competencias nucleares despliega una doble vertiente:
Por una parte, es la propia cooperacion por encima de
las unidades, la finalidad misma de generacion de
rendimiento en una red. El contacto con los
interlocutores de la red es intenso, la colaboracion en
gran medida libre de jerarqufas permite la
permeabilidad de ideas y puede generar soluciones
flexibles. Por otra parte, la movilidad supradivisional se
limita a unas pocas funciones genericas, al igual que
en la organizacion funcional.
La red dispone gracias a su estructura basica de
ventajas de especializacion relevantes, consecuencia
de la realizacion del aprendizaje y practica de la
materia de que se trate en los centros de capacidad y
competencias nucleares. La red no permite, sin
embargo, el acceso a conocimientos ajenos a la
materia. Esto ha de corregirse mediante la
configuracion individualizada de los instrumentos de
coordinacion. El establecimiento de estructuras
paralelas puede llegar a llevar la red, desde un punto
de vista estructural, hasta los h'mites aceptables de
complejidad.
Fig. 4 Fomento de la capacidad de aprendizaje de la organizacion
(eficiencia en la vinculacion de competencias) en el ejemplo de
organizaciones de red
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2.6 Fase 4: Valoracion por puntos de las alternativas
organizativas
Para facilitar el trabajo con los resultados de la valoracion
verbal, es lo mejor traducir esta de forma adicional a una
valoracion por puntos. Esto se puede hacer con cierta facilidad
incluyendo el resumen de los resultados de la valoracion verbal
en una escala ordinal, asi como asignando puntuaciones a las
diversas caracterfsticas de la escala. Una escala de este tipo
puede presentar, por ejempio, el siguiente aspecto: positivo =
5, mas bien positivo = 4, neutral = 3, mas bien negativo = 2,
negativo = 1. Para una mejor delimitation de las afirmaciones
tambien es imaginable la utilization de una escala mas sencilla
(por ejempio, con solo tres caracterfsticas). De este modo se
obtiene para cada alternativa organizativa relevante un perfil de
valoracion verbal y otro numerico.
2.7 Fase 5: Ponderacion de los criterios de eficiencia
Sobre la base de los perfiles resultantes de la valoracion verbal
y numerica se ha de decidir a continuation sobre la estructura
organizativa con cuyo desarrollo se va a continuar hasta
proceder finalmente a su implantation. Es esencial en la
adoption de esta decision que los criterios de valoracion se
ponderen en funcion de las necesidades de la situacion
concreta. En otras palabras: Aunque la valoracion de una
alternativa A resulte, a primera vista, mas favorable en su
conjunto, es posible que, tras una ponderacion situacional de
los criterios de valoracion, la alternativa B resulte mas
favorable. Es decir, que tambien segun el modo y las
caracterfsticas que se asignen a los factores de influencia
situacional la ponderacion que realicen las personas con poder
de decision podra variar. La ultima preparation necesaria de los
datos resultantes de los perfiles de valoracion para la selection
de la alternativa, vuelve a mostrar, con claridad, que existen
influencias subjetivas. Esta ponderacion situacional ha de
producirse de modo transparente y comprensible.
La ponderacion de los criterios puede realizarse, por ejempio,
con la ayuda de un analisis del valor util (con mas detalle
Thom/Wenger 2002, p. 113ss.). Para ello han de ponderarse los
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criterios de eficiencia relevantes mediante su inclusion numerica
en una tabia. La suma de los numeros asignados a todos los
criterios de eficiencia ha de ser de 100. Esta ponderacion
deberfa reflejar lo mejor posible las preferencias de las
personas con poder de decision. A la hora de realizar la
ponderacion influyen factores situacionales resultantes de
elementos contextuales relevantes. La ponderacion no es por
ello sustentable teoricamente, sino que es, en ultimo lugar,
perceptiva y subjetiva.
Por ello resultan de especial importancia la transparencia y la
comprensibilidad. Es aconsejable que, con la ayuda de los
trabajos preparatorios de los puestos de apoyo a la direccion
(por ejemplo, propuesta para el perfil de valoracion verbal y
numerico) el grupo de personas con poder de decision apruebe
los perfiles de valoracion y realice a continuacion de forma
conjunta el analisis del valor util (por ejemplo, en el marco de
un workshop).
Ademas del analisis del valor util existen otros metodos para la
adopcion de decisiones en casos en que exista una pluralidad
de objetivos. Asf se debe hacer referenda por ejemplo al
"Analytic Hierarchy Process" (AHP), en el que las magnitudes
objetivo (aqui' denominados criterios de eficiencia) se ordenan
en primer lugar jerarquicamente. A continuacion las personas
encargadas de adoptar una decision han de valorar de dos en
dos el significado de los objetivos (criterios de eficiencia)
asignados a un determinado nivel en relacion con los objetivos
de los objetivos superiores. De este modo es finalmente posible
derivar ponderaciones de los objetivos (Saaty 1980 y Saaty
1994). Para el procedimiento AHP las partes pueden apoyarse
en un potente Software. Una aplicacion para la seleccion de
formas organizativas es perfectamente posible.
2.8 Fase 6: Estudios sobre la posibilidad de realization
El resultado de la valoracion solo sirve para la preparation de la
decision desde un punto de vista organizativo. La forma de
organization que, conforme a lo anterior, resuite ser la mas
eficiente solo deben'a seleccionarse e implementarse, cuando
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tambien sean favorables los estudios sobre la posibilidad de
realization. Estos estudios comprueban, entre otros,:
• si la empresa dispone de los recursos suficientes o
adecuados (humanos, materiales, de infraestructura,
financieros) para la implementation de la alternativa
preferida,
• si cabe esperar, y en su caso, en que medida, resistencia a
!a implementation de los cambios,
• que consecuencias se han de esperar del arraigamiento de
los sistemas empresariales (tecnologfas de la information,
sistemas de costes etc.)
• que costes han de presupuestarse para la reorganization y,
• si los costes totales previsibles producidos por el cambio
estructural efectivamente son inferiores a la utilidad
esperadade la nueva estructura.
Para la selection final de una estructura organizativa, una vez
determinada la utilidad organizativa de las diferentes altemativas
de configuration, se han de tomar tambien como base de la
decision los costes calcuiables de las respectivas altemativas.
3. La integracion de la valoracion de la eficiencia en los
procesos superiores de configuration organizativo y
desarrollo empresarial
3.1 Observaciones Preliminares
Los li'mites teoricos y practicos de los conceptos de eficiencia que
resultan de la propia problematica que es la determination de la
eficiencia de una estructura organizativa, ya han sido resefiados en
el capftulo primero. Problemas decisivos se presentan en la
aplicacion practica, en especial, cuando el concepto de eficiencia
presentado (o un concepto alternative de eficiencia) se inserta de
forma insufitiente en los procesos de configuration superiores.
aunque el proceso se realice de forma transparente y comprensible,
la sola valoracion y selection de formas organizativas, no
representa en si misma garantfa de soluciones organizativas
apropiadas. En sf mismo los resultados potentiates de valoracion
constituyen un puzzle incomplete Solo la inclusion del concepto en
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un proceso integrado y completo de configuration y cambio lleva a
la obtencion de una calidad de soluciones satisfactoria o a una
organization eficiente. De ello se puede deducir:
• La valoracion y seleccion de las formas de organization
eficientes es una fase en el proceso de configuration
organizativo. Como tal se ha de integrar como una fase
mas dentro del proceso global, los puntos de intersection
han de tenerse en cuenta y se ha de aprovechar a posible
retroalimentacion (feedback).
• La configuration organizativa es, a su vez, un proceso
parcial practicamente de cualquier configuration
empresarial nueva, desde el desarrollo empresarial
evolutivo hasta una transformation completa (sobre las
distintas tipologfas (vease, a modo de ejemplo,
Nadier/Tushman 1995 y Thorn 1997) Se debe sintonizar
con todas las dimensiones de la configuration e integrarse
en un change managementamplio.
3.2 La valoracion y seleccion como fase de la
configuration organizativa
El proceso organizativo se deja subdividir en varias fases
estrechamente entrelazadas y ello con independencia del objeto
de la configuration y de su tamafio. En la literatura se proponen
diversos esquemas de fases, y en la practica se utilizan
diferentes formas ( al respecto se puede consultar, por ejemplo,
Grochla 1982/1995, p 44ss., Kruger 1983, p. 30s., Schertler
1995, p. 67ss., Buhner 1996, p. 17ss. o Vahs 2001, p. 292ss.)
Todas las variantes de distribution comparten los contenidos
con que trabajar, ya que las funciones de la configuration
organizativa permanecen inalteradas. Tambien se pueden
observar muchos aspectos en comun en la secuencia de fases.
Por ello nosotros estructuramos aquf el proceso de
configuration organizativa en ocho fases (Thom/Wenger 2002,
p. 21ss.). Las ocho fases constituyen un orden logico. Este sirve
para afrontar de forma sistematica la configuration organizativa
como proceso decisorio y ayuda a las personas encargadas de
la organization a ordenar las funciones y actividades que
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surgen a lo largo del mismo, asf como a reconocer las
relaciones cruzadas existentes.
La estructura en forma de proceso permite igualmente la
asignacion a cada fase los instrumentos organizativos y las
tecnicas necesarias para su adecuada superacion.
La secuencia de las fases no es una secuencia temporal
necesariamente vinculante. Practicamente cualquier proceso de
configuracion organizativa presenta retroalimentaciones. Fases
individuales se recorren (en el sentido de la heurfstica) de
forma simultanea y reiterada. Para optimizar el proceso de
configuracion e incrementar la calidad del resultado, resultan
muy deseables estas retroalimentaciones: gracias a ellas
pueden respetarse adecuadamente, a la hora de solucionar
problemas organizativos, los nexos causales y conocimientos
identificados a lo largo de la configuracion.10
La siguiente figura ofrece una vision general de los contenidos
de cada fase. Para la fase central de este trabajo, la fase 6,
relativa a la valoracion y selection de alternativas organizativas
(con trasfondo color gris en la imagen), se muestran, con gran
claridad, las estrechas interdependencias con otras fases, que
hacen obligada su inclusion en el proceso global.
10
 Teniendo en cuenta la multiplicidad de los problemas organizativos que se plantean, es
perfectamente imaginable que en la practica resulten innecesarias determinadas fases. En
muchas ocasiones las fases tambien se integran.
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Reconocimiento del
problema
Inicio y movilizacion
Los problemas organizativos muchas veces solo se pueden
reconocer por indicadores individuales. Una caracteristica
esencial de un organizador con experiencia es por ello
rprnnrypr a tipmno Ins "vprriariprrK" nrnhlpmas
Ante un proceso de configuracion se han de valorar sus
posibilidades y riesgos: La organizacion no es un fin en si
misma! Ademas se ha de movilizar la unidad que se quiere
cambiar: se han de superar barreras de conocimiento, de
motivation y de poder, para evitar el riesgo de interruption o
encalladura.
Analisis del area
problematic^
Diagnostico y
principios de
configuracion
Generation de
alternativas de
configuracion
La vision de conjunto del problema a solucionar se depura y detella:
investigation y analisis de la situation actual, asi como de las
condtciones de la configuracion (marco de referencia), desarrollo de la
situation deseada (exigencias a la organizacion), asi como analisis y
valoracion de la desviacion entre la situation actual y la deseada .
Se averiguan las causas de los puntos debiles y defectos
detectados y las situaciones de hecho detectadas se preparan
para la configuracion. De la situation actual se han de dedutir los
principios de configuracion, que son los que determinan, el que y
el como de lo aue se pretende obtener de la nueva
En un proceso de busqueda creativa se disenan alternativas
organizativas (combination especi'fica de division del trabajo,
coordination y configuracion) y se concretan sus contenidos. Los
principios de configuracion previamente determinados dirigen el
acercamiento sucesivo a posibles alternativas de configuracion.
Valoracion y selection
Implementation
Las alternativas organizativas disefiadas se valoran con ayuda de
criterios organizativos de eficiencia, siempre que el balance
coste-utilidad resulte positivo; la mejor de las soluciones de
configuracion se selecciona como nueva organizacion obligatoria.
La alternatjva seleccionada se ha de detallar con anterioridad
a su implementation y, en su caso, sbmeterse a pruebas
piloto. Al igual que en la fase 2 se han de superar barreras.
Para ello resultan relevantes actividades de information, de
formation y de motivation.
Control de resultados y
continuation del
desarrollo
Tras una fase de funcionamiento initial se han de valorar con
espiritu critico las nuevas estructuras y procesos. Se han de
realizar las opbmizaciones necesarias, se ha de iniciar una
adaptation conhnua y dinamica de reglas (partiales).
Fig. 5: Fases de la configuracion organizativa
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Posibles interdependencias de la Fase 6 con otras fases son, a modo de
ejemplo:
• Dei analisis del area problematica (fase 3) resulta un marco de
referenda de la situation de configuration relevante, que
facilita, en gran medida, la complementation situacional de los
criterios de eficiencia por parte de los organizadores (vease el
apartado. 2.4.3),
• Los principios de configuration11 (fase 4) facilitan la situation
de valoracion y selection: Gracias a su caracter orientador en la
generation de alternatives de configuration (fase 5) solo
alcanzan la valoracion aqueilos modelos de organization, que se
adaptan basicamente a la situation (es decir, que son efectivos,
comparar con el apartado 1).
• La generation de alternativas de configuration (fase 5) pasa sin
fricciones a la fase 1 de la valoracion y selection de alternativas
organizativas: la description de alternativas no es
razonablemente separable de su conceptuacion (comparar con
el apartado 2.3).
• El estudio de las posibilidades de realization, fase final de la
valoracion y selection (comparar con el apartado 2.8),
conforma la base esencial (situation de los recursos, posibles
resistencias al cambio, adaptaciones necesarias de los sistemas)
para la planificacion y realization de la implementation (fase 7).
Se descubre, por ejemplo, donde, que actividades de formation
son especialmente apropiadas y donde se realizan de forma
ventajosa proyectos piloto.
Con lo anterior deberfa quedar suficientemente demostrado que tener
en cuenta estas interdependencias Neva a una manifiesta mejora de la
calidad de las soluciones e, incluso, que solo es posible la valoracion y
selection en el marco de esta forma de actuar integrada.
11
 Los principios de configuracion concentran todas las exigencias a la organization en
unos pocos, principios facilmente comprensibles. Reflejan lo que ha de ser capaz de
realizar la nueva organizacion y que problemas ha de solucionar. Son expresion de la
filosoffa de la organizacion y parte esencial de una estrategia organizativa funcional. La
fuente de su desarrollo es la situation actual de la empresa descrita en el marco de
referenda (Thom/Wenger 2002, p. 64ss.)-
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3.3 La configuration organizativa como parte de todo
desarrollo empresarial
La organization constituye uno de los principales campos de
actuation en el marco de ios procesos empresariaies de
desarrollo y transformation (Nadler 1995, p. 139, Kruger
2000b, p. 273ss y Miiller-Stewens/Lechner 2001, p. 371ss). A
traves de decisiones de configuracion organizativa se determina
como se canalizan y orientan los recursos de una empresa
(Nadler/Tushman 1997, p.12): se crean puestos de trabajo, se
determinan los procesos relevantes de creation de riqueza, se
implementan estandares de rendimiento, se predeterminan
modelos formales e informales de interaction. Mas aun: los
recursos y capatidades organizativas constituyen la base
desarrollable y duradera de las ventajas competitivas
empresariaies. A traves de su utilization dirigida es posible
reconvertir potentials de exito empresarial inutilizados en
ventajas competitivas (a este respecto Wenger 1999, p. 58ss. y
Thom/Wenger 2002, p. 42ss.).
La organization debe sintonizarse con y desarrollarse en el
mismo sentido que los demas campos de configuracion
relevantes, como lo son principalmente las estrategias, los
procesos nucleares, las personas (roles y comportamientos), los
sistemas de direction y controlling, asf como la tecnologi'a
(Fopp/Schiessl 1999, p. 107, Kruger 2000, p. 22ss. y Vahs
2001, p. 266ss). En su conjunto con ello no solo se puede
obtener una calidad superior de las soluciones. El desarrollo de
la empresa o, en su caso, su transformation, tambien se
produce de forma mejor orientada hacia el objetivo (por
ejempio, gracias a un Change Masterplan integral y a una
Change Organisation integradora), mas transparente (a traves
de information completa, comunicacion extensa e involucrando
a los colaboradores) y mas motivadora (a traves de la direction,
leadership).
Los puntos de contacto entre la configuration organizativa y los
demas campos relevantes de configuracion son, por ejempio:
• Con los conocimientos adquiridos del analisis estrategico a
traves del analisis del entorno externo (entorno global, del
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sector, de las actividades) y del analisis interno de la
empresa (Grunig/Kuhn 2002, p. 102ss.), se deja
caracterizar, al mismo tiempo, la situation especffica de la
configuration organizativa en un marco de referenda
(analisis del area problematica, fase 3 de la configuration
organizativa, comparar con el apartado 3.2).
Los principios centrales de configuration para la
configuration organizativa (fase 4) son, con la ayuda de
los instrumentos correspondientes, un resultado de!
desarrollo de estrategias. La pronta inclusion de
reflexiones organizativas en el proceso estrategico
garantiza que los principios de configuration (como
expresion de la filosoffa de la organization) introduzcan
directamente las exigencias de la estrategia en la
organization.
Las areas y divisiones de negocio (Grunig/Kuhn 2002, p.
145ss) determinadas en el marco de la estrategia global
constituyen la base para la determination de los procesos
nucleares de una empresa (Schmelzer/Sesselmann 2002,
p. 71ss). En el sentido de un paralelismo entre la
configuration y el proceso de la organization (en
particular con vistas a ia evitacion de interrupciones por la
estructura organizativa de los principales procesos de
generation de rendimientos, los procesos superiores
existentes dan, por ejemplo, un impulso relevante a los
principios de configuration (Fase 4), a la generation de
alternativas de configuration (Fase 5) y a la adaptation
situacional de los criterios de eficiencia relevantes (fase 6,
comparar con el apartado 2.4.3).
Caracteristicas e instrumentos de la organization tienen
consecuencias detectables en el entorno laboral de los
colaboradores y transmiten una sensation de seguridad
(p. ej. tareas, competencias, responsabilidad, procesos,
superiores, composition de equipos de trabajo). Su
modification va por ello siempre unida a miedos sobre el
propio futuro, lo que puede llevar a importantes
resistencias frente a la nueva organization (Morris/Raben
1995, p. 47ss. y Miiller-Stewens/Lechner 2001, p. 430ss.).
Sintonizar y enlazar a tiempo los procesos de
configuration organizativa con medidas de apoyo a los
cambios (p. ej. involucrar a los afectados, mecanismos
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para estimular el cambio, actividades de comunicacion e
informacidn, simbolos, medidas de desarrollo personal)
posibilita el desmantelamiento de estas barreras
(Rosemann/Gleser 1999, p. 134).
• Los sistemas de direction son instrumentos de
implementation esenciales de formas organizativas (ver
mas adelante el apartado 4.2): llevan al arraigo de
estructuras y procesos. Suponemos que medidas de
estimulo personalizadas conformadas a nive! organizativo
fomentan la influencia sobre fa estructura motivacional de
los colaboradores en el sentido de los objetivos
organizativos. Lo mismo se puede decir de los sistemas
contables que mediante la puesta a disposition de
numeros identificativos conformados con la organization,
permiten la direction y el controlling de todas las partes
de una empresa (Macharzina 1999, p. 322ss.).
Un punto de vista global y, en su caso, una forma de proceder
integrada ofrece las siguientes ventajas respecto de procesos
y soluciones (p. ej. Fopp/Schiessl 1999, p. 108 y Kriiger
2000a, p. 90ss.):
• La planificacion y el tratamiento de los contenidos de
configuration se produce en una secuencia logica
obligatoria. Con ello se asegura que no se olvidan
contenidos y fases necesarias para el proceso de la
configuration, que la secuencia temporal se sintoniza y
que con ello se apiican los recursos empresariales
necesarios para el proceso de configuration de forma
optima.
• En la solucion y en el camino hacia la solucion se respetan
los contenidos entrelazados, los puntos de interseccidn
existentes y los resultados intermedios obtenidos de los
diferentes problemas planteados. Esto lleva a una mayor
prudencia en la generation de soluciones.
• Los encargados principals de la configuration trabajan
desde el inicio en paquetes decisorios sintonizados. El
mismo ci'rculo de personas, es decir, la direction de la
empresa, toma las decisiones fundamentals en todos los
posibles campos de configuration existentes en el
desarrollo o transformation empresarial. Asf se acelera el
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proceso global y se foments la transparencia en los
procesos decisorios.
Finalmente con un controlling amplio se puede mejorar la
necesaria seguridad de los procesos en el proceso global
de configuration y se pueden iniciar medidas de
correction necesarias con prontitud.
4, La realization como clave del exito
4.1 Observaciones preliminares
La implementation incluida en el apartado 3.2 como fase 7 del
proceso de configuration organizativo merece especial atencion
en este punto dada su sobresaliente importancia para la
realization de una organization eficiente. De poco sirve una
estructura que desde el punto de vista puramente conceptual es
muy eficiente, cuando no es posible arraigarla en la empresa
con los instrumentos y actividades apropiadas.
Respecto de las medidas de implementation tiene sentido la
distincion entre actividades dirigidas a bienes y a personas
(Grunig/Kuhn 2002, p. 135). Para que una nueva organization
pueda realizarse exitosamente, se requieren por una parte,
multiplicidad de actividades dirigidas a bienes. Estas incluyen
desde la elaboration de organigramas pasando por la
diferenciacion de las estructuras de detalle hasta la adaptation
del sistema de controlling a las nuevas unidades y procesos
organizativos. Por otra parte, se ha de preparar a los
colaboradores de modo que esten capacitados para afrontar las
exigencias de la nueva organization y dispuestos a hacerlo.
Junto a la information y a la comunicacion tambien son
necesarias, entre otras, la configuration de sistemas de
estfmulo y de medidas de desarrollo personal.
En la implementation se aprecia con especial daridad el caracter
logico de la division en fases del proceso de configuration (ver
apartado 3.2): Porque la implementation esta estrechamente
relacionada con la elimination de barreras al cambio (Kriiger 2000a,
p. 84s.), es aconsejable iniciar con prontitud las actividades
destinadas a las personas.
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4.2 Medidas de orden material: Coordination con los
sistemas de direction
En las medidas de tipo material es de gran relevancia la sintonfa
entre la organization valorada como eficiente y los instrumentos de
direction: En la organization o reorganization se crean nuevos, u
otros puestos de trabajo, equipos o unidades empresariales que
tienen que ser capaces de actuar. En consecuencia la sintonizacion
entre la nueva organization con los sistemas de direction es
imperativa (es decir, la capacidad de conexion entre organization y
sistemas de direction). Se trata principalmente de:
• La organization debe reflejarse en los sistemas de
planificacion, de direction y de controlling para garantizar
una direction empresarial capaz de responder a esti'mulos,
capaz de actuar y referida a la consecution de los objetivos.
Asf, por ejemplo, se ha de crear un sistema de
compensation de precios internos entre las divisiones
relevantes con poder de decision para obtener el deseado
efecto de estfmulo y de direction (Kupper 1997, p. 346s.).
• La diferenciacion en el seno de los instrumentos
organizativos de direction (p. ej. gremios de coordination,
regulation de competencias, manuales de organization,
descripciones de puestos de trabajo). Es precisamente esta
description de los puestos de trabajo la que resulta de
especial relevancia para los colaboradores una vez
establecida la nueva organization de detalle: precisa el
nuevo marco y da seguridad sobre el futuro ambito de
actuation.
• La adaptation de los instrumentos de direction dirigidos a
personas para el establecimiento de modelos de
comportamiento (direction por objetivos, sistema de
sueldos y remuneraciones etc.). La reorganization inaugura
un nuevo "juego" con reglas parcialmente nuevas. Segun
los efectos que se produzcan sobre las diferentes personas
en puestos directivos y colaboradores se nan de redefinir
nuevamente los objetivos temporalmente limitados
correspondientes a sendos puestos de trabajo. Solo asi es
posible garantizar los efectos motivadores en el sentido de
la nueva organization.
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4.3 Medidas relativas a las personas: Valoracion
comparativa de la capacidad profesional
En la puesta en funcionamiento de nuevas formas de organizacion
es de gran importancia una gestion de personal (Thorn 1999) que
apoye el cambio. De las diversas funciones de la gestion de
personal se nan de resaltar, sobre todo, el desarrollo de personal y
su complementariedad con el desarrollo de la organizacion
(Thom/Zaugg 1995):
• Grupos objetivo del desarrollo de personal son los
encargados de la configuracion de la organizacion. Obtienen
en colaboracion con las instituciones de formation externas
los instrumentos para la configuracion que alcanzan, por
ejemplo, desde estrategias basicas de cambio hasta
tecnicas de organizacion mecanicas/instrumentales/
artesanales/manuales (veanse las areas de know how
relevantes en la practica; entre otros, Cantin/Thom 1996).
• Segun datos empi'ricos los especialistas en organizacion
adoptan primordialmente el rol de promotores
especializados y, como mucho, una funcion de promotores
de procesos (Cantin/Thom 1996, p. 121ss). Esto es
insuficiente para realizar reorganizaciones globales. Es
necesaria !a adoption del rol de promotor de poder, para
que sean puestos a disposition los recursos necesarios y se
puedan superar eventuales barreras jerarquicas (en general
para procesos de innovation ver Hausschildt 1997). Solo
un equipo que incluya la totalidad de promotores consigue
el suficiente conjunto de energfa y competencia para que
las fases de la configuracion organizativa se puedan
desarrollar con mayor prudencia en la solution de
problemas y a una velocidad adecuada a las condiciones de
referenda.
• Y no, por ultimo, ha de prepararse a las personas que nan
de trabajar en las nuevas estructuras a traves de
actividades de desarrollo personal y organizativo (a modo
de ejemplo Dal Zotto 2000), de forma individual y en
grupos, para que puedan afrontar las nuevas exigencias. De
este modo se pueden desmontar miedos difusos y
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generates a! cambio, y se pueden superar de forma
especffica las barreras de falta de conocimiento, de saber
hacer y de querer hacer.
5. Eficiencia organizativa - tQuo Vadis?
Los deficits teoricos, conceptuales y empfricos esbozados en el capftulo
1 invitan a continuar investigando. Desde el punto de vista del
contenido se abre un area de investigation importante como lo es el de
las consecuencias de diferentes regulaciones organizativas en el
comportamiento sobre el que en la actualidad aun no se conoce lo
suficiente (mas detallado von Werder 1999, p. 461s.)- Tal y como
hemos mencionado en varios lugares los aspectos relativos al
comportamiento tambien son de gran relevancia para los procesos de
valoracion y selection resaltados en el presente trabajo. Esfuerzos de
investigation centrados en la seguridad y calidad (p. ej. en el proceso
decisorio) de los procesos prometen para la investigacion de la
eficiencia un importante valor anadido.
Ahora bien, tambien existen datos que parecen indicar que no se van a
producir grandes cambios en la situation actual de la investigacion de la
eficiencia, marcada por opiniones divergentes, a pesar de continuar los
esfuerzos y resultados de la investigacion. Ademas de premisas
teorico-conceptuales diferentes de la eficiencia (Wenger 1999, p.
266ss.), se encuentra el hecho de que la teorfa de la organization,
hasta la fecha, es todo excepto una disciplina homogenea con un
paradigma unitario que dirija la investigation y la configuration
(Osterloh/Frost 2000, p. 486 y Scherer 2002, p. 2s.).
Ante este panorama surge la pregunta si una ciencia empresariai
orientada a su aplicacion no tiene mas posibilidades de aportar
soluciones a cuestiones practicas. <LD6nde se ha de empezar para
continuar mejorando la calidad de los instrumentos y de los procesos (y
en ultima instancia de los resultados) en la permanente busca de
organizaciones eficientes? Nosotros defendemos decididamente la
conception de que el proceso de transferencia entre la ciencia y la
practica y entre la practica y la ciencia supone una premisa de trabajo
excelente, que necesariamente va a requerir atencion en el future
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Pero para ello se requieren esfuerzos personales por parte de quienes
se interesan por la tematica. Y ello porque al principio se encuentra la
profunda comprension para otro "tipo de vida" con su propia
racionalidad, sus mecanismos e intereses, sus puntos fuertes y
debiles.12 Seminarios y conferencias, experiencias cuantitativas y
cualitativas, cursos de perfeccionamiento y otros foros de contacto
entre los mundos de la ciencia y la practica, solo rozan la superficie.
<iNo son quizas expresion de una division del trabajo cada vez mas
superada? Se requiere una coordination reforzada con la mirada puesta
en el objetivo comun, que es la creation de posiciones de ayuda
teoricamente fundamentals, serias y aun asf practicas. <LPuede decirse
que solo es posible obtener una verdadera comprension de los
mecanismos de actuation si previamente se ha tenido una experiencia
personal?,
6. Resumen
A pesar de que la investigation sobre la eficiencia organizativa sufre
deficits teoricos, conceptuales y empi'ricos, los conceptos de eficiencia
acufiados por la investigation y la practica pueden hacer aportaciones
importantes en el camino hacia una organization eficiente. Adquiere
gran signification para la eficiencia de la solution organizativa, junto a
los criterios adecuados de valoracion, la calidad del proceso de
configuration: un proceso de configuration organizativa integrado, que
ademas se encuentre incluido en el proceso de transformation
empresarial superior obtiene, salvo mejor criterio una mayor calidad en
las soluciones que conceptos acufiados por la teorfa. Solo colaboradores
suficientemente cualificados en todos los niveles y sistemas de direction
sintonizados (planificacion, direction, controlling, instrumentos de
direction de la organization y de las personas) hacen posible una
implantation con exito de la alternativa de configuration identificada.
12
 Son interesantes las reflexiones crfticas formuladas por Kieser sobre la relacion entre los
sistemas de las ciencias empresariales, los management consultants y la empresa (Kieser
2002).
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